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منابع انساني در صحنه  
(HR at the Table)

5

زندگينامه
نورم اسمالوود از انديشمندان برجسته حوزه منابع انساني نوين است. او يكي از 100 فرد برتر در زمينه 
مطالعات رهبري است كه از سوي مجله تعالي در سالهاي 2005 تا 2007 معرفي شده است. اسمالوود 
 (RBL) استاد مدرسه كسب و كار دانشگاه ميشيگان است. او به همراه ديواولريش مؤسسه رهبري نتيجه گرا
گرفته  كار  به  آن موسسه  در  مشاوره،  و  آموزش  عنوان  به  را  اجرايي مجرب  مديران  و  تأسيس كرده  را 
است. كارهاي او در زمينه تأليف و سخنراني و مشاوره مربوط است به حوزه هاي توسعه كسب و كار و 
رهبران آنها براي ساختن سازمان، منابع انساني استراتژيك و رهبري و ساختن داراييهاي نامشهود به وسيله 

قابليت هاي سازماني كه تاثير زيادي بر ارزش بازار دارند.
اسمالوود بيش از 150 مقاله در نشريات و روزنامه هاي معتبر به چاپ رسانده است. او عضو هيئت 
تحريريه مجله معتبر مديريت منابع انساني نيز هست. شش كتاب باارزش و پرمحتوا منتشر ساخته كه تعدادي 

از آنها با همكاري انديشمند جهاني حوزه منابع انساني نوين، ديواولريش بوده است.
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استراتژيك منتقل شوند.
اينجا  در  اسمالوود  نورم  كه  نكته اي 
سازمان  كه  است  آن  كند  مي  مطرح 
با  باشد  قادر  بايد  انساني  منابع  باقي مانده 
و  ماهيت  استراتژيك،  پروژه هاي  اجراي 
رويكردهاي جديد را توسعه دهد. ابتدا بايد 
استراتژي  تا  باقي مانده كمك كرد  افراد  به 
بايد  آنها  سپس  بفهمند.  را  كار  و  كسب 
منابع  استراتژي  پشتيباني  راههاي  بهترين 
انساني از استراتژي كسب و كار را تعيين 
كنند. در اين فرايند، به تدريج با استفاده از 
ايجاد قابليت هاي سازماني، مانند: استعداد، 
تغيير و فرهنگ، تمركز  رهبري و سرعت 
منابع انساني از فعاليت ها، به دستاوردهاي 
اسمالوود  يابد.  مي  انتقال  كار  و  كسب 
در  سازماني  قابليت هاي  آنكه  با  مي گويد: 
سطح سازماني هستند اما ماهيتي اجتماعي 
دارند، نه فني. منابع انساني يك محرك و 

دورنماي فكري
و  انساني  منابع  كار  حوزه  گسترش 
انساني،  منابع  مديريت  مفاهيم  توسعه 
دو  توان  مي  امروزه  كه  است  گونه اي  به 
و  اقدامات  براي  را  تفكيك  قابل  بخش 
فعاليت هاي اين حوزه درنظر گرفت. نورم 
دو  به  را  انساني  منابع  مديريت  اسمالوود 

بخش تقسيم مي كند:
 )Transactional HR( منابع انساني اداري !
كه شامل فعاليت هايي است، مانند: جذب، 

جبران خدمت، آموزش و... .
 Strategic( استراتژيك  انساني  منابع   !

HR( كه در افزايش ارزش عملكرد كسب 
جهت  بدين  و  دارد  نقش  و  سهم  كار  و 
ارزشمندتر و حساس تر است و نسبت به 
دارد.  كمتري  اضطرار  اداري  انساني  منابع 
طراحي كار، ايجاد قابليت هاي سازماني و 
مديريت تغيير، نمونه هايي از مديريت منابع 

انساني استراتژيك است.
مانند  جهان  نقاط  برخي  در  امروزه 
آمريكاي شمالي، روند حركت منابع انساني 
منابع  فعاليت هاي  برون سپاري  سمت  به 
افزايش  امر  اين  اداري است. دليل  انساني 
فعاليت ها درعين كاهش هزينه  آن  كارايي 
است. اسمالوود اين موقعيت را فرصتي مي 
داند كه افراد باقي مانده منابع انساني خود 
را بالا بكشند و به سطح استراتژيك ارتقاء 
يابند و واقعا شريك كسب و كار شده و 
در يافتن راهها و روشهاي ارزش آفرين در 

كسب و كار، سهيم شوند.
در شركتهاي  كه  است  باور  اين  بر  او 
را  فكر  اين  توان  مي  قديمي تر  و  بزرگتر 
با متمركز كردن منابع انساني اداري انجام 
داد. اين كار مي تواند به صورت خدمات 
كاركنان  براي  تلفني  خدمات  يا  مستقيم 
باشد و اطلاعات مربوط به نيازهاي اساسي 
منابع انساني كاركنان را فراهم سازد يا پاسخ 
گويد. اين كار به تدريج، خودكار مي شود 
خدمات  سازمان  يك  تشكيل  سمت  به  و 
مشترك )Shared Service( مي رود كه در آن 
پرداخت، آموزش و ساير فعاليت هاي اداري 
منابع انساني انجام مي شود. اين امر عملا به 
معناي برون سپاري فعاليت هاي اداري منابع 
انساني است. پس از اين كار، آن بخش از 
افراد منابع انساني اداري كه باقي مي مانند 
شايستگي هايشان  توسعه  درجهت  بايد 
برآيند و از فعاليتهاي اداري به قابليت هاي 

درونمايه فكري
معماري نامشهودها

پيوستگي درآمد شركتها و ارزش بازار 
آنها از سال 1960 تا 1990 بين 75 – 90 
درصد بوده است. اين بدان معناست كه 75 
– 90 درصد ارزش بازار يك شركت )ارزش 
توسط  توانست  مي  عمده(  سهام   x سهم 
از  شود.  بيني  پيش  شركت  مالي  عملكرد 
سال 1990 اين درصد تا 50 درصد بالاتر و 
پايين تر از ارزش بازار تغيير كرد. مسئله اين 
است كه سهم بسيار زيادي از ارزش بازار 
شركت، مستقيما به درآمد فعلي آن وابسته 
نيست، بلكه به آن چيزي وابسته است كه 
 )Intangibles( جامعه مالي آن را نامشهودها
نامشهود(  )داراييهاي  نامشهودها  مي نامد. 
سازمان  يك  ارزش  عمده  نشان دهنده  كه 
هستند، مستقيما از داراييهاي فيزيكي ناشي 
نمي شوند. بسياري از عمليات رهبري بر 

مولد اساسي در ايجاد قابليت هاي سازماني 
است.

وقتي از فعاليت هاي اداري به قابليت هاي 
شاخص هاي  كنيم،  مي  حركت  سازماني 
نفرساعت  مانند  ساليانه  اندازه گيري 
آموزش يا تعداد نفرات استخدام شده بايد 
تغيير كنند. درحالت كنوني زماني كه يك 
مي پرسد  انساني  منابع  مدير  از  مديرعامل 
كه در طول سال گذشته سهم منابع انساني 
چه بوده است؟ او پاسخ مي دهد كه اين 
مديريت، 40 ساعت آموزش براي رهبران 
45 نفر را استخدام  ارائه داده و – مثلا – 
تبديل  اين  به  بايد شاخص ها  است.  كرده 
 x از  رهبري  اثربخشي  افزايش  كه  شوند 
به y بوده، يا استعدادهاي بهتري نسبت به 

سال پيش وجود داشته است.

قابل  آساني  به  كه  كند  مي  تمركز  چيزي 
در  سرمايه گذاري  مانند:  اندازه گيري اند، 
تحقيق و توسعه، فناوري يا نشان تجاري تا 
اينكه مربوط به سرمايه گذاري در سازمان 
داراييهاي  افراد،  و  سازمان  باشد.  افراد  و 
سرمايه  به  كه  زماني  شوند؛  مي  نامشهود 
گذاران درآمدهاي آينده را اطمينان دهند و 

بتواند مشهودها را بسازند.
دارند.  مختلفي  انواع  نامشهودها 
اسمالوود سه دسته از آنها را ذكر مي كند:

! نامشهودهاي مربوط به نوآوري )شامل: 
اختراعات و نوآوريها(،

نشان  )مانند:  سازماني  نامشهودهاي   !

تجاري و زنجيره تامين(،
! نامشهودهاي منابع انساني محور )مانند: 
توانايي جذب  و  شركت  فرهنگ  رهبري، 

اسمالوود براين باور است 
كه حدود نيمي از دارايي واقعي شركتها

داراييهاي نامشهود آنهاست 
كه اعتماد

بنيادي ترين ارزش در اين داراييهاست.
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او مي گويد تقريبا نيمي از ارزش بازار 
شركت از نوع مالي يا درآمدي است و به آن 
صنعت بستگي دارد. نيم ديگر نامشهودها 
يا درآمدهاي آينده است. سهم نامشهودها، 
و  صنعت  آن  در  سرمايه  شدت  به  بسته 
بنابراين  است.  درصد   70  –  40 شركت، 
شركتهاي  و  فناوري  بر  مبتني  شركتهاي 
به  نسبت  بيشتري  نامشهودهاي  دارويي 

شركتهاي تأسيساتي دارند.
گسترده  مطالعات  در  اسمالوود  نورم 
يك  نامشهودها،  اهميت  زمينه  در  خود 
معماري نامشهودها را ارائه داده است. اين 
پله  كه  است  مفاهيمي  مجموعه  معماري، 
پله ارزشمندتر و پيچيده تر مي شود و چهار 

مرحله را دربرمي گيرد:
عمل  خود  وعده هاي  و  شعارها  به   .1

كنيد.
و  درون  ذي نفعان  بين  آوازه اي  بايد 
بيرون شركت ساخت و تعريف كرد. مبناي 
اين كار آن است كه به آنچه مي گوييد عمل 
نامشهودهاست.  ارزش  بنيان  اعتماد،  كنيد. 
عمل به شعارها و وعده ها علاوه بر دستيابي 
به هدف هاي مالي، جنبه هاي توجه و اداي 
و  كيفيت  خدمت،  در  را  مشتري  توقعات 

تحويل بموقع دربرمي گيرد.
2. استراتژي رشد را تعريف كنيد.

روشهاي  و  استراتژي ها  ميان  از  بايد 
برگزيد:  را  يكي  رشد  مختلف  و  متعدد 
فروش بيشتر براي مشتريان موجود، توسعه 
گسترش  خدمات،  و  محصولات  نوآورانه 

جغرافيايي و...
3. قابليت هاي فني را همسو سازيد.

بايد قابليت هاي فني را با استراتژي رشد 
بازاريابي، پشتيباني  با ساختن  همسو كرد. 
عملياتي و مانند آن بايد پشتيباني قوي براي 
شايستگي هاي  ساخت.  فراهم  نامشهودها 
فني چيزي فراتر از دانش علمي و فني است. 
آنها چند فرايند كاري حياتي و فيزيكي اند 
را  يك شركت  و خدمات  كه محصولات 
متمايز مي سازند. اين شايستگي ها بايد با 
استراتژي همسو شوند، در غير اين صورت 
استراتژي شكست مي خورد و مشتريان و 
سرمايه گذاران اعتماد خود را از دست مي 

دهند.
ارزش  افراد،  و  سازمان  راه  از   .4

بيافرينيد.

براي  را  كاپلان  و  نورتون   BSC روش  او 
پسندد  مي  نامشهودها  ارزش  اندازه گيري 
اما اظهار تأسف مي كندكه شركتهايي كه به 
صورت مداوم و پايدار در طول زمان اين 

رويكرد را به كار گيرند، زياد نيستند.

نشان رهبري
نشان )Brand( رهبري يكي از مهمترين 
اين  اهميت  است.  سازمان  نامشهودهاي 
اندازه اي  به  تجاري  نشان  نيز  و  نشان 
برتر  تجاري  نشان   100 امروزه  كه  است 
معرفي   Interbrand سوي  از  ساليانه  جهان 
سالهاست  جدول،  اين  درصدر  مي شوند. 
كه شركت كوكاكولا با ارزش نشان تجاري 
شركتهاي  دارد.  قرار  دلار،  ميليارد   66
الكتريك،  جنرال  مايكروسافت،   ،IBM
اينتل، مك دونالد، ديسني  نوكيا، تويوتا و 
و گوگل در سال 2008 در رتبه هاي بعدي 

64

كه  سازماني  قابليت هاي  آن  بايد 
توسعه  دارند  رشد  بر  را  تاثير  بيشترين 
پاسخگويي،  مشاركت،  فرهنگ  مانند:  داد، 
ديدگاه مشترك، استعداد، يادگيري، رهبري، 

سرعت تغيير و... .
اسمالوود بر اين باور است منابع انساني 
مي توانند تاثير فوق العاده بر هريك از اين 
فرد و  قابليت هاي سازماني، چه در سطح 
چه در سطح سازمان، داشته باشند. او مي 
گويد: در اين سطح چهارم است كه نقش 
فعاليت ها  انجام  از  انساني  منابع  تمركز  و 
تغيير  ارزش آفرين  قابليت هاي  توسعه  به 

جهت مي دهد.
سازمان،  يك  اصلي  شايستگي  هفت 
عبارت است از: استعداد، سرعت، ديدگاه 
پاسخگويي،  هويت(،  )وحدت  مشترك 
رهبري.  و  يادگيري  مساعي،  تشريك 
قابليت هاي  فني،  شايستگي هاي  برخلاف 

يا  اجتماعي  شايستگي هاي  سازماني، 
سازمان  ماهيت  اساسا  كه  هستند  فرهنگي 

را تشكيل مي دهند.
اسمالوود براين باور است كه سنجش 
نامشهودها و توسعه آنها هر دو از اهميت 
كوشش  او  هستند.  برخوردار  ويژه اي 
را  سهامداران  ادراك  ارزيابي  درجهت 
و  است  چگونه  سازمان  كه  مورد  اين  در 
معماري  چهارگانه  سطوح  از  درهريك 
كند  مي  عمل  خوب  چقدر  نامشهودها 
ارزيابي  او  داند.  مي  انساني  منابع  برعهده 
كلي  ادراك  دريافت  براي  را  درجه   360
كه  دارد  باور  و  كند  مي  توصيه  ذي نفعان 
اطلاعات  اين  از  توانند  مي  ارشد  مديران 
استفاده كنند در اين مورد كه در كجا بايد 
كنند،  سرمايه گذاري  ارزش  خلق  براي 

اين  تجاري  نشان  ارزش  گرفته اند.  جاي 
است.  ميليارد دلار  10شركت حدود 460 
دركنار نشان تجاري سازمان، نشان رهبري 
در  همكارانش  و  اسمالوود  دارد.  قرار  نيز 
مطالعات مستمر و متعدد در اين زمينه، دو 

پرسش را مطرح كرده اند:
الف. چند درصد قواعد رهبري موثر مشابه 
است؟ آيا قواعد مشتركي كه هر رهبر در 
هر جا بايد آنها را ياد بگيرد وجود دارد؟ 
 )Leadership Code( رهبري  كد  يك   آيا 

معتبرو قابل استناد وجود دارد؟
ب. اين قواعد مشترك كدام اند؟

مطالعات اسمالوود و همكارانش نشان 
اثربخشي  درصد   70  –  60 كه  دهد  مي 
رهبري در كدهاي رهبري جاي مي گيرد. 
فهرست  اغلب  پرسشها،  اين  به  پاسخ  در 

ازنظر اسمالوود
همه رهبران موفق

مهارتهاي شخصي بالايي دارند 
كه به گونه مرتب آنها را توسعه مي دهند.
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شود.  مي  ارائه  خوب  ايده هاي  از  بلندي 
چشم انداز  يك  داشتن  اهميت  بر  برخي 
براي آينده تاكيد مي كنند. بعضي بر اجراي 
آن در زمان حال تاكيد دارند. برخي نفوذ 
و شخصيت فردي رهبر را مهم مي دانند. 
درگير  و  مشاركت جو  افراد  وجود  عده اي 
ساختن  بر  نيز  برخي  و  دانند  مي  موثر  را 

درازمدت سازمان تمركز مي كنند.
رهبري  كد  را  اساسي  قواعد  اين  آنها 
ناميدند. كوشش آنها به درآمدن چارچوب 
و قواعد اساسي حاكم بر عمل رهبران بزرگ 
منجر شد. يك رهبر موثر از »خود« شروع 
سازمانتان،  در  خواهيد  مي  اگر  كند.  مي 
آنچه  است  لازم  كنيد  ايجاد  رهبري  نشان 
را مي خواهيد ديگران بدانند و عمل كنند، 
در  است  موثر، لازم  كنيد. يك رهبر  مدل 
امر هدايت و رهبري به ديگران كمك كند. 
را  ديگران  كه  هستند  موفق  وقتي  رهبران 
انجام  درست  را  درست  كار  سازند  قادر 
و  بدانيم  را  رهبري  قواعد  وقتي  ما  دهند. 
وقتي  مي كنيم.  رهبري  خوب  كنيم،  دنبال 
بگيرند  ياد  كه  كنيم  كمك  ديگران  به 
از  را  رهبري  كنند،  دنبال  را  قواعد  آن  و 
توانايي فردي، به قابليت سازماني گسترش 

داده ايم.
قواعد رهبري عبارت اند از:

قاعده 1. آينده را بسازيد.
اين قاعده متضمن بعُد استراتژيك رهبر 
است. استراتژيست ها به اين پرسش پاسخ 
رهبران  مي رويم؟  كجا  ما  كه:  دهند  مي 
بلكه  كنند،  مي  را خلق  تنها چشم انداز  نه 

مي توانند آينده را نيز خلق كنند.

قاعده 2: عمل كنيد.
بعد اجرايي رهبر بر اين پرسش متمركز 
است: »چگونه مي توانيم مطمئن شويم كه به 
جايي كه مي رويم خواهيم رسيد؟« مديران 
اهل عمل، استراتژي را به عمل ترجمه و 
تبديل مي كنند. آنها درك مي كنند كه تغيير 
چگونه رخ مي دهد و چگونه بايد پاسخگو 
باشند، چه تصميمات كليدي بايد بگيرند، 
چگونه  و  كرده  اختيار  تفويض  چگونه 
اطمينان حاصل كنند كه سيستم ها به خوبي 

با يكديگر كار مي كنند.

كار  به  را  امروز  استعدادهاي   :3 قاعده 
بگيريد.

بايد به اين پرسش پاسخ داد كه در سفر 
كسب و كار، چه كسي با ما همراه است؟ 
مديران استعداد مي دانند چگونه استعدادها 
را بشناسند، بسازند و آنها را به كارگيرند، 

تا نتايج به دست آيد.

قاعده 4: نسل بعد را بسازيد.
مدت  كوتاه  نتايج  از  استعداد،  مديران 
مطمئن  كاركنان  طريق  از  آمده  دست  به 
مي شوند، در حالي كه توسعه گران سرمايه 
سازمان  كه  مي شوند  مطمئن  انساني 
نياز بلندمدت تر براي  شايستگي هاي مورد 
موفقيت استراتژيك آينده را دارد. رهبراني 
به  هستند  انساني  سرمايه  توسعه گر  كه 
پاسخ مي دهند كه چه كساني  پرسش  اين 
سازمان را براي نسل هاي بعد نگه مي دارند 

و پايدار مي سازند.

سرمايه گذاري  خودتان  روي   :5 قاعده 
كنيد.

مهارت فردي در مركز كدهاي رهبري 
قرار دارد. رهبراني كه مهارت هاي شخصي 
خود را بروز مي دهند قواعد توسعه فردي 
در  بايد  رهبران  همه  مي كنند.  دنبال  را 
مهارت هاي فردي سرآمد باشند. بدون بنيان 
اعتماد و اعتبار، شما نمي توانيد از ديگران 
بخواهيد كه از شما تبعيت كنند. با وجود 
تفاوت شخصيت افراد، هر رهبر بايد داراي 
افراد  بتواند  تا  باشد،  فردي  مهارت هاي 
علاقه مند را به مشاركت گيرد. همه رهبران 
بايد يك نقطه قوت ويژه داشته باشند. هر 
يك از رهبران موفق دست كم در يكي از 

اين نقشها برجسته و سرآمد هستند.
به  رهبران  برخي  كه  آنچه  رهبري، 
نيست.  مي دهند،  انجام  ساده  صورت 
تفكر در مورد رهبري به عنوان يك نشان، 
و  رهبري  اثربخشي  درباره  ديدگاههايي 
ارائه  از رهبري  پايدار  ارزش  ساختن يك 

مي دهد:
- نشان، داراي مولفه هاي اصلي و ريشه اي 

و نيز مولفه هاي متفاوت است.
- نشان، بر رويكرد بيرون به درون تمركز 

دارد.
تا  مي يابد  تكامل  زمان  طي  در  نشان   -

پاسخگوي تغيير نيازهاي بازار باشد.
- نشان، رهبري را به صورت تافته جدابافته 

كسب و كار درمي آورد.

و  عام  و  است  متمايز  و  يگانه  نشان،   -
عمومي نيست.

ويژه  تصميمات  به  را  رهبري  نشان،   -
رهنمون مي سازد.

- نشان، پايدار است و به هيچ فرد خاصي 
وابسته نيست.

رهبران  توسط  بايد  موثر  رهبري  نشان   -
در همه سطوح سازمان منعكس و متجلي 

شود.
- نشان، بايد تاثيرگذار باشد.

مطالعات  ادامه  در  اسمالوور  نورم 
خويش در زمينه نشان رهبري، براي خلق 
نشان رهبري در يك سازمان، شش مرحله 

را مشخص كرده است:
1.احساس و ايجاد نياز به نشان رهبري؛

2. تدوين يك بيانيه رهبري؛
3. ارزيابي رهبران براساس استاندارد نشان 

رهبري؛
تقويت  براي  4. سرمايه گذاري در رهبران 

نشان؛
تاثير  و  رهبري  كيفيت  اندازه گيري   .5

سرمايه گذاريهاي رهبري؛
به  رهبري،  نشان  اطلاع رساني  و  تبليغ   .6
حفظ  آن  تداوم  و  پيوستگي  كه  گونه اي 

شود. 0
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